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新刊紹介
フランシス.E・ハイド著
『キュナード社と北大西洋1840-1973ー 海運経営史ー』
F. E. Hyde, Cunard and the North Atlantic 1840-1973, 
A History of Shipping and Financial Management. 
Macmillan, XX + 382 pp. 1975 
I 
北大西洋の交易が，その大洋を挟む両地域の経済発展にとっていかなる意義をもってい
たかは，改めて述べるまでもなかろう。 19世紀から第1次大戦にかけて，ヨーロッパから
の大量の移民，工業製品，そして資本はアメリカの血となり肉となったのであり，他方，
ヨーロッパにとってアメリカは，これらの最大の市場であり，また，アメリカからの原料や
食糧はヨーロッパの経済発展にとって不可欠の要因をなしていた。このような交易パター
ンはアメリカの工業化とともに徐々に変化した。第1次大戦後， ヨーロッパからの移民や
資本輸出は縮小し，アメリカ工業製品のヨーロッパ向けの輸出は増加した。しかし，北大西
洋の交易が，この大洋を挟む両経済圏の大動脈であることには現在でも何ら変わりはない。
他方，第2次大戦後，航空機が主要交通機関として台頭するまで，船舶（最初は帆船，
次いで19世紀後半以降は蒸気船）がこの大動脈の血液の役割を果たしてきた。この航路の
覇権を獲得するため，各国海運会社は最優秀船を就航させて互いに縞をけずった。 19世紀
前半のアメリカ定期帆船，初めて大西洋を横断した蒸気船 GreatWestern号，初期蒸気
船時代の Britannia号や Atlantic号，あるいは後のマンモス旅客船 Mauretania号，
Normandie号そして Cunard社の2隻の Queen,これらはいずれも時の造船技術の精
華であった。また，北大西洋航路の重要性は単に個別海運会社のみならず，国家的なもの
であったから，各国は競って自国海運をバックアップした。レッセ・フェール時代におけ
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るイギリスやアメリカ政府による蒸気船会社への郵便補助金の支給，後代の自国船優先政
策はその顕著な例である。
北大西洋は海運会社にとって正に戦場であり，そこにおいて会社間の激烈な闘争が繰り
広げられてきた。 19世紀前半にはアメリカ定期帆船がこの航路の支配者であった。その後
イギリス蒸気船がこれにとって代わると，競争は主としてイギリスの会社間で行なわれる
ようになった。続いて大陸の海運会社が参加すると競争は国際的となり，この渦中で多く
の会社が消えていった。 19世紀半ばに設立された五つのイギリスの主要旅客船会社のうち
20世紀まで健全に生き延びたのはCunardただ1社であったという事実が競争の激しさを
如実に物語っている。
Cunard Lineは北大西洋において最も早く設立された汽船会社の一つであり，しかも
世界的に名を知られた海運会社であった。当社は1840年の設立以後， 1971年にTrafalgar
House Investment社に引き継がれるまで， 130年にもわたって常に第1級の海運会社で
あり続けた。やや誇張した言い方をすれば，ある意味でCunardの歴史はそのまま19世紀
半ば以降の北大西洋海運史であり， その発展過程を見ることは，北大西洋海運全体とは
言えないまでも， その航路のイギリス海運史を知ることであると言えよう。 このため，
Cunardの歴史にふれた書物も多数存在する。著者自身，本書の「はしがき」でそれらの
紹介を行なっている。 しかし，著者によれば， これらの文献はいずれも概説書の域を出
ず，「Cunardの広範な事業について継続的な考察を行なっておらず，会社の資産を築き，
それを運営した代々の経営者の迫力あふれる性格を評価していない」。 したがって， 本書
における著者の主たるねらいは，従来の研究史上の間隙を埋め， Cunardの経営者達がい
かにして船舶を経済的に建造・管理し内外の競争に打ち勝ってきたか，国家非常のさい，
イギリスの海上覇権維持のため，彼らがいかにして政府とのパートナーシップを確保した
か，さらに旅客船サービスにおいて彼らがいかにして資産を有効に使用したかを叙述する
ことにあった。
なお，著者 FrancisE. Hyde教授はイギリス経営史学会の会長であり，現在はリヴァ
プール大学の経済史の教授として，同大学における経営史研究グループの中心メンバーで
あられる。同教授は本書の他に，すでに BlueFunnel (1957); Shipping Enterprise and 
Management 1830-1939 (1967) ; History of Mersey (1971) ; Far Eastern Trade 
1860-1914 (1973), Sheila Marriner女史との共著 TheSenior John Samuel Swire 
1825-98 (1967)など， リヴァプールを中心とする海運経営史に関して数多くの研究成
果を発表されている。
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I 
本書は本文が325ページで，下記の10章からなっている。
第1章創設，資本構成，会社の統制
第2章経営者，船舶，郵便
第3章 Cunardと移民運送， 1860-1900
第4章 Cunardと北大西洋海運同盟， 1860-1914
第5章費用，収益，利潤， 1880-1914
第6章戦争，平和，不況， 1914-34
第7章第534造船計画と CunardWhite Star Ltd. の形成
第8章北大西洋海運同盟， 1921-29
第9章戦争の到来と企業の存続， 1935-45
第10章 Cunardと北大西洋， 1946-73
以下，各章の内容を簡単に紹介してみよう。第1章では，まずCunard社がいかにして
創設されたか．その会社の組織はどうであったか，さらに，株式会社になって会社の組織
がどのように変化したかが論じられる。この章で興味ある第1点は．いかにして Cunard
が政府との郵便契約を獲得したかであり，そのさい会社創設以前のSamuelCunardの経
歴は重要な意味をもっていたのである。会社の創設にさいして S.Cunardが直面したも
う一つの問題は．いかにして資金を確保するかであった。この問題への解答は最終的には
Burns家と Maclver家の参加によって与えられ，かくして Cunard社（正式には The
British and North American Royal Mail Steam Packet Company)は， 3家族を中
心とするパートナーシップとして形成された。この章のもう一つの重要ボイントは， 1880
年に株式会社に改組されたことにより，企業経営の方法がどのように変化したかという点
である。
第2章では， 1840-80年における会社の船舶の技術的改善，郵便契約をめぐる諸問題，
Cunardに対抗して設立されたアメリカの CollinsLineとの競争と両社間の密約，さら
には CharlesMaclverとJohnBurnsの企業家としての役割，などが論じられる。ま
ず，当社の船舶の技術的改善に関する著者の論点は，それらは決して他社の先を行くもの
ではなかったという点にある。逆に会社は「他の者が経験によってそれら（新技術）の信
頼性をテストした後にはじめて改善にふみきった」 (p.27)のである。また,Collins Line 
との競争に関して，著者は，最近の資料の発堀により，両社が旅客および貨物運送におい
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て密約をかわしていたことが明らかになったと述べている。
Cunard社と政府との郵便契約をめぐる他の海運会社（特に GreatWestern社）の反
対，さらには，この問題をめぐる海軍本部と郵政省との意見対立についての多くの興味深
い叙述を行なった後，著者は，初期の企業経営に尽力した企業家として CharlesMaciver 
とJohnBurnsを取りあげる。 JohnBurnsは郵便契約をめぐる政府との交渉において，
地味ではあるが重要な貢献を行なった。しかし，著者はとりわけ， CharlesMaciverの
貢献に最大の敬意を表し， 「船舶管理および業務上の諸問題の指揮についての彼の厳格な
指導なくしては，会社はそのサービスの優秀性と安全性に基づく好評と高い尊厳を獲得で
きなかったであろう」 (p.49)と述ぺている。
北大西洋における移民運送全般およびCunard社にとっての移民運送の意義の考察が第
3章の課題である。著者はまず移民運送を一般的に考察する。そこでは， 19世紀において
移民の出発港として， リヴァプールが最も重要な港であったこと， この業務をめぐって
Inman, Cunard, Guion, National, そして WhiteStarなどのイギリス海運会社が激
しい競争を展開したこと，後に移民の出先が東南ヨーロッパに移ることによって，大陸，
特にドイツ海運業の重要性が増加したことが述べられる。次に著者は， 移民運送が Cu-
nard社にとっていかなる意義をもっていたかを考察する。 Cunard社は北大西洋に設立
された最初の本格的汽船会社であったが， 当初は移民運送にほとんど興味を示さなかっ
た。移民運送を目的として設立された汽船会社では1850年創設の InmanLineが最初で
あった。 Cunard社が移民業務に積極的に参入したのは1860年である。移民業務は好不況
の波が大きく，この業務への依存度の高い会社の経営状態は常に不安定であった。しかし
著者によると，他社と比較して， Cunard社のこの事業とのかかわりは比較的少なく，逆
に，比較的安定的な郵便や1等旅客の運送比率が高かったため，収入の安定という点で他
社を抜いていた。
北大西洋において，海運会社間で激しい競争が展開されたが，このことは競争を規制す
るために何らの処置も取られなかったことを意味しない。競争がお互いにとって無益なこ
とに気づくと，彼らはただちにそれを排除する手段を考え出した。第4章のテーマは19世
紀後半から第1次大戦前にかけての諸海運同盟とそれらの運営に関する考察である。すで
に CunardとCollinsの密約において海運同盟の萌芽が見られたが，その本格的な展開
は1860年代のCunardとInmanの双務協定から始まった。その後， National,Guion, 
Allan, そして AnchorLineがこれに加わり，ここにリヴァプール蒸気船同盟 (Liver-
pool Steamship Conference)が成立する。しかし，この同盟は決して恒久的なものでは
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なく， 1874年に崩壊し， 75年に再建されるというように，不安定な協定であった。 1880年
代に入ると，イギリス海運業者にとって新たな脅威が生じてくる。その最大のものはドイ
ツ海運業の発展である。移民の流れの変化はドイツを中心とする大陸海運業の発展にとっ
てきわめて好都合な要因であったが， それと同時に著者は， こうした情況の変化を適確
に把え，最大限に活用したドイツの2大海運会社の指導者， AlbertBallin (Hamburg 
Amerika即や J.G. Lohmann (Norddeutcher Lloyd社）の企業家活動をきわめて重
視している。そのさい「ドイツ海運業者は，両者とも，海運同盟を主としてイギリスの会
社の勢力を弱める武器として使用した」 (p.100)のである。
第5章は1880~1914年までのCunard社の経営内部で生じた種々の問題，および， Mor-
gan Combineの海運業への参入とその影響についての分析である。経営内部の問題とし
て著者がまず取りあげるのは株式会社に改組されて以後の権力構造の変化である。 John
Burnsが新会社の社長になって以後， Maciverの権力範囲が徐々に縮小され，ついには
会社との縁を断たざるを得なくなった事情，および，その後の Maciver,家と Cunard社
の訴訟問題がその主要論点である。さらに著者は，新しい経営陣の下での企業の経営効率
を費用面と収入面に分けて詳細に分析し，結論として，この時期の企業の経営効率はかな
り高く維持されていたと述べている。
次に著者は，外部からのインパクトとして， MorganCombineの海運業への参入とそ
の Cunard社への影響にふれている。周知のように J.P.Morganは1901年の Leyland
Lineの普通株買収を皮切りに，多数の海運会社を吸収することにより， 1902年に国際的
企業IMM (International Mercantile Marine)を形成した。このような Morganの行
動はイギリス政府および海運業界に大きな衝撃を与えずにおかなかったが，とりわけその
衝撃は Cunard社が Morganに吸収されるという噂が流れて頂点に達した。著者による
と，これは単なる噂ではなく，かなり現実性をもった問題であった。このような脅威に対
してCunardの経営者がいかに対処したかがこの章の重要ボイントの一つである。彼らの
努力は最終的には， Mauretania号と Lusitania号の建造を中心とする政府援助 (The
1903 Agreement)による経営基盤の強化によって結実したのである。
第6章では，第1次大戦中の Cunard社の種々の戦争遂行に対する貢献，経営強化策と
しての戦前戦中の会社の吸収・合併，戦後の情況変化に対する種々の対応策について論じ
られている。戦前戦中に Cunard社が吸収・合併した会社にはAnchorLine, Common-
wealth and Dominion Line, Port Lineなどの海運会社の他に，代理商会や船舶ブロー
カーも含まれていた。 これらの合併の意図は社長の次の言葉に表わされている， 「過去の
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会社の関心はもっぱらリヴァプールーUS間の業務に集中しすぎており， その結果， 所得
の広範な変動は避けられなかった」 (p.166)。したがって，インド，ォーストラリア，ニ
ュージランドなどの広範な運送事業に進出することにより，経営を多角化し，所得の変動
を相殺することが合併の主たる目的であった。
第1次大戦後，会社は戦時中失なわれた船舶を補充し，戦後の貿易事情の変化に対処す
べく新造船計画を実施した。その結果建造された船はいずれも石油燃料を使用し，最新の
荷役設備を備えた貨客船であった。その他，著者は会社の収入を増加し，費用を節約する
ための経営者達の種々の努力，とりわけ推進燃料の石炭から石油への切り替え，を先見の
明ある判断であったとして評価している。
著者は両大戦間のその後のCunardの歴史を CunardWhite Star Ltd. の形成（第7
章），および海運同盟（第8章）に関連づけて論述する。
CunardとWhiteStarの合併へ導いた過程は複雑であり，多くの迂余曲折を伴ってい
た。まず第1に，当時IMMの傘下にあったWhiteStar社との合併を推進したのは Cu-
nardが最初ではなく， FumesWhitby社，ついでRoyalMailグループのLordKylsant 
であった。しかし，両者による合併工作は共に失敗に帰する。特に RoyalMail社はこれ
が一因となって破産することになる。
Cunardはもともと， WhiteStarとの合併を積極的に望んでいたのではなく，むしろ
その働きかけはWhiteStar側からなされた。しかし，その合併交渉は，両当事者ができ
るだけ自社に有利なように進めようとしたため容易に進展しなかった。また，これと関連
して，著者は Cunardの造船計画（特に第534造船計画）を考察する必要があるという。
当時の外国との激しい競争に対抗するため， CunardはJohnBrown社に豪華客船 (No.
534)を発注し， その建造は順調に進んでいたが， 不幸にして途中で大恐慌に見舞われ，
会社は建造資金に窮し，遂に政府に資金援助を申請した。最初，政府は会社の要求に冷淡
であったが，外国との激烈な競争からイギリス海運業者を保護することは国策上重要であ
ると判断し，造船援助と合併の推進にイニシアチプを発揮したのである。結局，政府が建
造中の豪華客船 (QueenMary)および新会社に多額の資金援助を行ない，新会社 (Cu-
nard White Star Ltd.)はCunard社の子会社として形成されるという形で当事者間の
合意が得られたのである。
両大戦間のCunard社の経営に大きな影響を与えたもう一つの事柄は海運同盟の作用で
あった。 1921年3月に北大西洋海運同盟が再建されると，同盟は船齢，スピード， トン数
などに応じて異なった運賃率を設定した。しかし，ある船をどの等級に分類するかについ
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て何ら準拠すべき規準がなかったため，往々，その分類をめぐって同盟の存在を脅かすほ
どの困難が生じたのである。著者は海運同盟内の各社の利害対立の例としてツーリスト・
クラスの導入に対するCanadianPacificLineの闘争に言及している。ツーリスト・ク
ラスは第1次大戦後の移民の減少に対処するために新たに設定された等級である。 しか
し， カナダ航路への各社によるこのクラスの導入は，劣勢に立つCanadianPacific社の
業務の後退を意味したため，彼らはこの等級の設定を求めるCunardやRedStarLine
と激しく対立していたのである。 （この闘争は最終的には後者の勝利に終わった)。
このように，海運同盟内においても，会社間の競争は完全には排除されず，優秀船隊を
もち，優れた経営者の統制下にある会社は，他社を犠牲にして，着実にシェアを拡大して
いった。それでは，両大戦間に各海運会社間の相対的地位はどのように変化したであろう
か。著者はまず，北大西洋旅客運送全体の会社間のシェアの変化を把握した後に，各等級
別の各社間の割合を詳細に分析している。ここで明らかなことは， この時期に二つのドイ
ツ定期船会社を中心とする大陸海運会社がイギリス海運会社を犠牲にして，着実にその地
位を強化していく傾向があったということである。
第9章では1935-45年のCunard社の経営上の諸問題，戦時の徴用，さらには将来予想
される航空産業の発展への対応策に焦点があてられている。ここでは最後の点について若
干コメントしておく。Cunard社は将来予想される航空機との競争に決して無関心であっ
たわけでなく，すでに30年代半ばに航空便の設立に強い関心をもっていた。その際の会社
の基本方針は，単独航空会社の設立ではなく，政府援助を得ることが見込まれた航空会社
との関係の密接化であった。著者はその具体的な現われとして二つの事例をあげている。
その第1はImperialAirwayとの連係確保であり，他は1939年に設立されたBOACの
株式の一部保有の推進である。これらの努力はいずれも外的要因（政治的要因）により失
敗に終わったが，古い伝統をもつ一海運会社が運輸産業の大きな歴史的変革過程の中で，
いかに対応せんとしたかを示す一つの事例としてきわめて興味深い。また反面， この段階
では, Cunardの経営者は航空機からの競争を，かなり楽観的に見ていたことも付け加え
ておくべきであろう。中には将来の航空機の発展は豪華客船にとってかわるものであるこ
とを正しく認識していた者もいたかも知れない。しかし社長のSirPercyBatesを中心
とするCunardの経営陣は，「二つの輸送方法は競争的であるよりも，補完的」 (p.279)
に運営されるであろうと楽観していたのである。
結局， この時期はCunard社のピークであり，大型旅客船のピークでもあった。した
がって，著者は第10章の冒頭で，「純粋な歴史的考察においては，本書は1946年における
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SirPercyBatesの死をもって終わるべきであろう。彼の会社経営と彼の後継者によっ
て行なわれた経営の間には明白な分界線が存在した」(P.282)と述べ，第10章を1946年で
終わった物語の後記として位置づけている。この章は，それ以後,Cunard社がTrafal-
garHouselnvestmentLtd・に引きつがれるまでの企業経営の歴史である。一口に言っ
て，第2次大戦後は航空産業の飛躍的発展により，会社の本業であった北大西洋旅客船事
業が衰退し，会社の経営内容の大幅な転換が行なわれた時期であった。Cunardの企業経
営の転機は1950年代後半にやってきた。この時期以後，大西洋横断海上交通は衰退した
からである。船と飛行機で大西洋を渡った者は1957年にはそれぞれ100万人であったが，
1965年には前者が65万人に低下したのに対し，後者は400万人にも激増したのである。
このような歴史的大変革へのCunard社の一つの対応策は航空運輸への参入であり，他
はQueenElizabethⅡ号の建造とともに，旅客部門の大幅な削減と経営の合理化であっ
た。
Cunardの航空運輸への参入は,1959年におけるEagleAirwayLtd・の獲得，ついで
1962年におけるBOAC=CunardLtd.の形成によって実現されたが，いずれも短期的に
成功したにとどまった。Eagle社との関係は1966年のH.Bamberg氏に対する株式の販
売によって解消された。一方, BOAC=CunardLtd・も一時成功をみたが，航空会社間の
過当競争により，ジャンボジェットや超音速ジェット機への投資が不可欠になると, Cu-
nardはそれに必要な資本を提供できず,1966年にこの会社への投資は引き揚げられたの
である。
第2の対応策は，旅客船機能の転換と大幅な経営合理化の断行であった。1965年にSir
BasilSmallpeiceが社長になると，彼は旅客船経営の方針を次のように述べた，「もし，
われわれが旅客船を人々をある場所から他の場所へ運ぶ運輸手段とみなし続けるならば，
その見通しは非常に暗いであろう……しかし， もし旅客船が運輸手段としてではなく，そ
こにおいて人々が休日を楽しむ行楽の場とみなされるならば，市場の様相は全く一変する
であろう」(P.302)と。もはや旅客船は運輸手段としてはジェット機の敵ではなく，新機
能（観光）への転換が不可欠となったのである。その具体的現われがQueenElizabeth
Ⅱ号であったが， この船の建造とともに，会社は旅客船部門を中心とする大幅な経営合理
化に踏み切り， 1969年には,Cunard社の旅客船はQueenElizabethⅡ号を含めてわず
か3隻となった。今や貨物船部門が会社の主要収入源となり， 1968年には旅客船部門の収
入は総収入のわずか発に低下していたのである。
最後に，著者は「Cunardの歴史をこの時点で終えることは賢明であろう。Trafalgar
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House Investment Ltd. による Cunardの旅客船の引き取りへと導いた交渉はわれわれ
の関心外である」 (p.316)と述べ，いかにしてその会社の所有となったかについては何も
述べていない。ただ, TH Iの支配下においても Cunardの経営は順調に行なわれてお
り，そのグループ内で重要な地位を占めていることを指摘するにとどめている。
皿
著者自身，結論で「Cunardの問題を処理する責任ある人々が，いかにして彼らの運営
する資産を使用したかという点，さらには，彼らが金融的，経済的，そして技術的諸問題
の理解と克服において，いかに効果的であったかを知ることがその目的であった」 (p.322)
と述べているように，世界的に有名な海運会社Cunardの経営上の諸問題を歴代の経営者
達がいかに有効適切に（あるいはその逆に）解決してきたかを見ることが本書の核心をな
している。しかし同時に，著者はこの会社の歴史を北大西洋海運史というより広い視野か
ら考察している点も見落としてはならない。かかる視野に立っているからこそ，会社の置
かれていた立場や経営者達の行動がいっそう鮮明に浮き彫りにされているのである。
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